DESARROLLO DEL PERSONAL

CariTuLo 4

Este macroproceso busca el mantenimiento de la informacion y el desa-
rrollo de las personas a nivel tanto personal como profesional dentro de la
organizacion, busca generar en el individuo un sentimiento de desarrollo
a nivel integral.
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Este macroproceso involucra los procesos de formacién de los emplea-
dos a través de la capacitacion y entrenamiento, el desarrollo profesional y
los planes de carrera, en donde el empleado asciende y progresa dentro de
la organizacidn; la evaluacion y mejoramiento del desempeio, en donde el
empleado es calificado de acuerdo a lo realizado dentro de la organizacion;
y finalmente el sistema de informacion y monitoreo de gestion humana, el
cual inspecciona constantemente todas las actividades realizadas por los
empleados. En este macroproceso, lo que se pretende basicamente es me-
jorar todos los factores que ejercen influencia en el trabajador.
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Figura 4.2. Diagrama del macro-proceso de desarrollo del personal
CAPACITACION Y ENTRENAMIENTO

Hoy mas que nunca en las organizaciones es reconocida la importancia
del capital humano debido al inmenso aporte que las personas realizan a
través de sus talentos, aptitudes, dedicacion y compromiso a la consecu-
cion de los objetivos organizacionales, porque por medio del talento de los
seres humanos se pueden alcanzar las ventajas competitivas que una orga-
nizacion busca, ademds generar beneficios para todos sus colaboradores.
Incluso si la organizacion sabe cuéles son las cualidades y habilidades que
cada persona posee, es indispensable dentro de ésta una politica de capaci-
tacion que permita el desarrollo a través de la adquisiciéon de nuevos con-
ceptos, ideas y practicas al colaborador y que a su vez ayuden al correcto
desempefio de todas sus funciones dentro de la empresa.

La capacitacién y entrenamiento es un esfuerzo continuo, disefiado para
mejorar las capacidades de los empleados y el desempefio organizacional
en general. Carmona (2004) define la capacitacion como “la generalidad
de los esfuerzos que realiza una organizacion para impulsar el aprendiza-
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je de sus trabajadores a corto plazo”. Asi entonces, la capacitacion es el
proceso mediante el cual la organizacién provee a los trabajadores de las
herramientas y métodos necesarios para el fortalecimiento de sus habili-
dades, destrezas y conocimientos en un momento determinado. Por otro
lado, Byars y Rue (1997) entienden la capacitacion como “‘el proceso que
se relaciona con el mejoramiento y el conocimiento de aptitudes de los in-
dividuos y de los grupos dentro de la organizacion”. Entre tanto, Carmona
(2004) argumenta que “el desarrollo de personal se refiere al mejoramien-
to de las habilidades de una persona para desarrollar habilidades futuras”
ademas, agrega que es la mejor inversion que se puede hacer en el recurso
humano, por lo tanto la capacitacion no debe ser tomada como un gasto
para la organizacion sino como una inversion, debido a las grandes recom-
pensas y beneficios que se generan para ésta.

Garcia (2008) muestra la diferencia existente entre capacitacion y en-
trenamiento, plantea que el entrenamiento es el proceso que se realiza para
mejorar las habilidades y destrezas del empleado en el cargo que desem-
penia. Es muy técnico y se centra en destrezas fisicas o repetitivas. Se en-
foca principalmente en el cargo, a diferencia de la capacitacion que puede
tener un alcance que trasciende de el cargo hasta el nivel personal y de
aprendizaje. Chiavenato (2000) agrega que “el entrenamiento es un proce-
so educativo a corto plazo, aplicado de manera sistematica y organizada,
mediante el cual las personas aprenden conocimientos, actitudes y habili-
dades en funcion de los objetivos definidos”. Igualmente, el autor sefiala
que dentro del contenido de entrenamiento, se deben incluir cuatro tipos
de cambio de comportamiento, como son la transmision de informacion,
desarrollo de habilidades, desarrollo y modificacion de actitudes y desa-
rrollo de conceptos.

Con el entrenamiento se busca reducir la brecha existente entre el
desempefio que actualmente tienen los empleados y el que se requiere
para alcanzar todos los objetivos propuestos de la manera méas econémica
posible; con éste se pretende aumentar los conocimientos y capacidades
de los trabajadores para que puedan ejecutar adecuadamente su cargo.
Ademas, el entrenamiento brinda los medios necesarios para posibilitar
el aprendizaje de las personas dentro de la organizacion y de esa forma se
optimizan los recursos humanos con los que cuenta a través del esfuerzo
y la actitud de los colaboradores hacia su mejoramiento personal y su
contribucion al crecimiento de la empresa.

Por otro lado, Rodriguez (2002) sefiala que “la capacitacion es una acto
intencionado que proporciona los medios para hacer posible el aprendiza-
je”. De igual forma, es necesario destacar que Rodriguez (2002) sefiala en
términos de los objetivos de capacitacion, el incrementar la productividad,
promover la eficiencia del trabajador, promover un ambiente de mayor
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seguridad, al mejoramiento de sistemas y procedimientos administrativos,
contribuir a reducir las quejas, entre otros.

La capacitacion es una actividad que ante todo debe ser planificada de
acuerdo a los requerimientos de la empresa, respecto a ésto Llanos (2005)
comenta que las necesidades de la capacitacion son el insumo principal
para generar un plan de accion, misma que posibilita la programacién de
la capacitacion y constituye la guia de secuencia de acciones.

El proceso de capacitacion abarca cuatro etapas, en las que coinciden
diferentes autores, entre los que podemos sefalar por un lado, Sherman,
Bohlander y Snell (1999), quienes afirman la existencia de cuatro fases:

1. Detectar la necesidades de capacitacion, la cual incluye un analisis
organizacional como observacion del entorno y definicion del area
de enfoque de capacitacion, analisis de tareas, en donde se enumerar
las tareas u obligaciones, andlisis de personas a capacitar, en donde
se determinan las personas con mas deficiencias en las tareas y que
necesitan la capacitacion. Dentro de esta etapa o fase Llanos (2005)
sefiala las técnicas para obtener las necesidades de capacitacion ta-
les como: entrevista, observacion, cuestionario, encuesta, listas de
verificacion, tarjetas, periodo de actuacion, corrillos, comités, simu-
laciones, evaluacion de méritos y planeacion de carrera.

2. Disefio del programa de capacitacion, después de detectado las ne-
cesidades de capacitacion, se sugiere disefiar el entorno de apren-
dizaje necesario para aumentar el aprendizaje, asimismo, se indica
que el enfoque de las capacitaciones debe desarrollarse al menos en
cuatro cuestiones: objetivos de capacitacion, deseo y motivacion de
la persona, principios de aprendizaje y caracteristicas de los instruc-
tores. Rodriguez (2002) por su parte, sefiala que dentro del programa
de capacitacion se debe incluir: quienes van asistir, las instalaciones
y los materiales. Chiavenato (2000) agrega que dentro de la pro-
gramacion del entrenamiento se debe tener en cuenta basicamente:
(Qué se debe ensenar?, ;quién debe aprender?, ;cuando debe ense-
farse?, ¢donde debe ensefiarse?, ;como debe ensefiarse y quién debe
ensefar?

3. Implementar el programa de capacitacion, en donde se eligen los
métodos de instruccion de acuerdo a los conocimientos, habilida-
des y capacidades que se deben aprender. El autor realiza en ésta,
una separacion de métodos de capacitacion dados en empleados no
ejecutivos, como capacitacion en el puesto de trabajo, capacitacion
de aprendices, capacitacion combinada, instruccién escolarizada,
instruccion programada, métodos audiovisuales, capacitacion por
computadora, instruccion por Internet, método de simulacion, ex-
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periencia en el puesto, seminarios y conferencias, estudio de caso,
juegos de negocio, representacion de papeles y los que usan ejecu-
tivos. A esta etapa Rodriguez (2002) le agrega que existen métodos
de ensefianza viables para la realizacion de la capacitacion entre los
que se encuentran, conferencia, mesa redonda, demostracion —ejecu-
cion, dramatizacion, representacion, grupos de discusion y métodos
de casos.

4. Evaluacion del programa de capacitacion, se sefiala si la capaci-
tacion quedo bien realizada o no, ésta se realiza con base a cuatro
criterios, reaccion, aprendizaje, comportamiento y resultados. Chia-
venato (2000) agrega que la evaluacion debe considerar aspectos
como, determinar si el entrenamiento produjo modificaciones, ve-
rificar si los resultados de entrenamiento se presentan en relacion
con la consecucion de metas de la empresa, igualmente, es necesario
considerar si las técnicas de entrenamiento empleadas son efectivas,
donde se distinguen tres niveles, el organizacional, el de recursos
humanos y el de tareas y operaciones.

Porotrolado, Rodriguez (2002) también postulalos tipos de capacitacion:

 Capacitacion para el trabajo: en la que se incluye la capacitacion de
pre ingreso, la induccion y la capacitacion promocional.

* Capacitacion en el trabajo: en la que se introduce el adiestramiento
y la capacitacion especifica y humana.

» Desarrollo: que se compone de la educacion formal para adultos,
integracion de la personalidad y actividades recreativas y culturales.

Otros autores, Strauss y Sayles (1985) presentan otra forma de clasi-
ficar las capacitaciones, siendo de la siguiente manera, capacitacion en
clase, la que se hace fuera del trabajo; capacitacion en servicio, llamada
también informal y combinaciones entre la capacitacion de antesala y ca-
pacitacion trabajando como aprendiz o maestro.

Etapas del proceso de capacitacion

Entonces tenemos las cuatro etapas de la capacitacion en las que coinci-
den diferentes autores, a continuacion se describe una por una para enten-
der el proceso de la capacitacion:
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1. Necesidades de
entrenamiento que se deben
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4. Evaluacién de los 2. Disefio del programa de
resultados del Entrenamiento entrenamiento

3. Ejecucidn del programa de
entrenamiento

Figura 4.3. Las cuatro etapas del proceso de capacitacion

Necesidades de entrenamiento que se deben satisfacer

Las necesidades de capacitar al personal surgen en medio de los cam-
bios en el entorno de las organizaciones, orientadas a mejorar las habi-
lidades de sus colaboradores e incrementar su motivacion por medio de
la implementacion de un plan de accion, mediante el cual se capacite al
empleado y a futuro se vea ese aprendizaje traducido en un aumento de
la productividad y bienestar, tanto para la empresa como para el mismo
empleado.

Para la elaboracion del inventario de necesidades de capacitacion se
puede hacer un analisis segin Chiavenato (2000) desde tres niveles:

« Diagnostico Organizacional

‘ Andlisis Organizacional + Determinacion de la Mision y Vision de los

objetivos estratégicos de la Organizacion

]

« Determinacién de los comportamientos,
actitudes y competencias necesarias para
Humanos alcanzar los objetivos organizacionales

l

« Examen de los requisitos exigidos por los

Andlisis de Cargos }—' cargos, especificaciones y cambios en los

cargos

Analisis de Recursos

Analisis del « Objetivos que se deben utilizar en la
Entrenamiento evaluacion del programa de entrenamiento

Figura 4.4. Inventario de necesidades de capacitacion
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a) Hacer un andlisis de la organizacioén en su conjunto, reiterando su
mision, vision, objetivos, recursos y también del entorno que rodea a
la misma, para determinar dentro del plan de capacitacion qué debe
ensefarse de acuerdo con ésto y para implementar una filosofia de
capacitacion en la empresa.

b) Analizar los recursos humanos de la organizacion para determinar
si son suficientes en cuanto a cantidad y calidad para desarrollar sus
funciones y actividades, tanto actuales como futuras. Para ésto se
realiza una evaluacion de datos que relacionan a las personas con los
cargos, como el nivel de calificacion exigido por el puesto de cada
empleado, la actitud de éstos respecto al trabajo y a la empresa, entre
otros, los cuales permiten identificar los vacios actuales y los que se
preveen en ciertos plazos, las obligaciones laborales, econémicas,
legales y de planes de expansion de la organizacion.

¢) Hacer un analisis del cargo tomando en cuenta los requerimientos
que el cargo demanda del ocupante, porque ademas de analizar la
organizacion y las personas, la capacitacion tiene que considerar
también cuales son los cargos para los qué las personas deben ser
entrenadas, estableciendo en que consiste el cargo, cuales son sus
actividades diarias o eventuales que se realizan en €l, y qué tipo de
habilidades tanto mentales como fisicas son necesarias para ejercer-
las.

Las necesidades de capacitacion que se identifican de acuerdo al anali-
sis hecho en los tres niveles anteriores, deben ser clasificadas entre “prio-
ritarias o urgentes” para luego solucionarlas.

Medios para inventariar las necesidades de capacitacion

Para identificar las necesidades de capacitaciéon como se dijo antes, se
requiere elaborar un diagndstico a través del andlisis de los tres niveles
planteados por Chiavenato para identificar que la informacién sea perti-
nente y pueda ser agrupada de una manera sistematica para su posterior
analisis. Dentro de las principales herramientas para llevar acabo un inven-
tario de necesidades de capacitacion, tenemos la evaluacion de desempefio
por la cual se puede observar los empleados que estan presentando un
rendimiento que esta por debajo de lo que el cargo exige y qué partes de la
empresa estan necesitando reforzarse a través del entrenamiento.

Otro de los métodos es la observacion con la que se puede constatar en
qué sectores de la empresa existen sefales de un trabajo ineficiente como,
una perdida inadecuada de materia prima, el dafio de la maquinaria, pro-
blemas disciplinarios, entre otros. También a través de entrevistas de los
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trabajadores con los supervisores y los gerentes, para determinar los entre-
namientos necesarios relacionados con problemas puntuales.

Disefio del programa de entrenamiento

El disefio del programa de entrenamiento es el segundo paso dentro del
proceso, el cual se nutre con la informacion recolectada en el inventario de
necesidades, y consiste basicamente en la formulacion estructurada de los
métodos que se emplearan para la formacion del personal respectivo en las
necesidades de capacitacion que requiera.

Para disefiar un programa de capacitacion debemos plantearnos una se-
rie de interrogantes, que al ser resueltos conformaran lo que sera la estruc-
tura y contenidos del programa:

Entrenados o instruidos ‘

|

‘ Quién debe entrenarse

}

‘ Cémo entrenar Métodos de entrenamiento ‘

—|
H
! !
‘ En qué entrenar }—.‘ Contenido del entrenamiento ‘
—|
—
]

} }

‘ Quién debe entrenar Instructor o entrenador ‘

! !

‘ Dénde entrenar Local de entrenamiento ‘

) }

‘ Cuando entrenar Epoca u horario ‘

} )

‘ Para qué entrenar }_.‘ Objetivos del entrenamiento ‘

Figura 4.5. Interrogantes para el disefio del programa de entrenamiento

¢A quién vamos a entrenar? Con este interrogante lo que hacemos es
definir la persona o grupo de personas que necesita ser capacitado, eva-
luamos las caracteristicas generales y en lo posible las individuales, para
conocer su nivel de conocimiento, su actitud frente al aprendizaje, caracte-
risticas sociales, raciales, generacionales, entre muchas otras, que podrian
ayudar a filtrar la opcion mas acertada a la hora de capacitarlos.

¢En qué se va a entrenar? Esta pregunta esencialmente es resuelta con
base al inventario de necesidades previamente identificado, aqui disefia-
mos todos los contenidos que debe tener el curso, y segin la composicion
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de estos contenidos, se puede ya ir formando una idea bésica de qué mé-
todos utilizar.

¢ Quién debe entrenar? Aqui debemos identificar, segun los contenidos
del curso, quién o quienes son las personas idoneas para impartir estos
conocimientos al personal a capacitar, evaluar si contamos con estas per-
sonas dentro de la organizacidon o debemos traerlo de fuera.

¢ Cudndo vamos a entrenar? Con esta cuestion pasamos a identificar los
momentos mas adecuados para desarrollar el programa, segtn la disponi-
bilidad de la empresa y del empleado, tratando de tener la menor repercu-
sion sobre el desarrollo de las actividades laborales, para asi no incurrir en
mayores gastos. Aqui requerimos de estudios logisticos.

¢Como podemos entrenar? Cuando nos preguntamos ésto, debemos
hacer un repaso de todo lo que ya hemos planteado, para que con base en
eso podamos escoger los métodos mas acertados para entrenar a nuestro
personal.

¢En qué lugar entrenar? En este punto debemos escoger que locaciones
podemos utilizar para hacer las capacitaciones, si contamos dentro de la
empresa con espacios idoneos para éstas, si podemos adecuarlos, o si es
mas viable recurrir a sitios fuera de ésta.

¢Para qué se entrena? Aqui se ubican los objetivos del programa de
capacitacion, los cuales seran posteriormente los criterios claves para la
evaluacion del programa, ya que del cumplimiento de estos depende direc-
tamente el éxito o el fracaso del plan de capacitacion.

Ejecucion del programa de entrenamiento

La implementacién del programa de entrenamiento supone desde el
principio, la interaccion entre el capacitador y el capacitado, estos, sin im-
portar el nivel jerarquico ocupado dentro de la organizacion, deben adap-
tarse a un rol preestablecido que garantice el éxito del programa pasan-
do desde la interaccion social, hasta llegar al logro de los objetivos. Otro
punto sustancial, es la cooperacion que deben tener los jefes y dirigentes
de la empresa a lo largo del proceso de capacitacion, ya que no solo debe
establecerse un proceso continuo de entusiasmo, colaboracion, y esfuerzo,
sino que también una actitud abierta y de reciprocidad por parte de la di-
reccion que invita a la motivacion y el desempefio de los aprendices.

De igual manera se debe garantizar que el material utilizado dentro del
curso sea de la mejor calidad, un material trabajado en proporcion a los
resultados que se esperan del aprendiz, asimismo los instructores deben
haber sido escogidos con criterios concretos, ya que de estas personas de-
pende en mayor medida el éxito del programa, no solo se debe asignar
una persona con muchos conocimientos, sino que posea la capacidad de
trasmitirlos acertadamente.
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También para que el programa sea exitoso se debe garantizar que al ter-
minar las capacitaciones se mantenga una dinamica de aprendizaje conti-
nua, en donde los aprendices tengan la oportunidad de retomar lo discutido
en los cursos, y recibir un soporte permanente de los capacitadores o del
personal de apoyo para escuchar en cualquier momento sus inquietudes
y sugerencias, esta dinamica ayuda a la evaluacion del curso, ya que el
ambiente de retroalimentacion genera propuestas de parte de los colabora-
dores que pueden ser utiles para otros cursos.

Orientadas hacia . =
Conferencia, Instruccién programada,
En el contenido 1 instruccion asistida por computador
cuanto Orientadas hacia Dramatizacidén, entrenamiento de
al ] sensibilidad, desarrollo de grupos
el proceso
Uso Estudio de casos, juegos y simulaciones,
Mixtas (Contenido y Ll conferencias y técnicas diversas en el sitio
proceso) de trabajo
Técnicas de En ié i i6
Antes del Ingreso a la N Programa de Induccién o de integracion a
Entrenamiento cuanto Empresa la empresa
al
. Después del ingreso N Entrenamiento en el sitio de trabajo o por
tiempo en la empresa fuera del sitio de trabajo
En . -,
En ol sitiode trabai %’ Entrenamiento en tareas, rotacion de
cuanto n elsitio de trabajo cargos, enriquecimiento de cargos
al .
del sitio d Clases, peliculas, paneles, casos,
sitio de Fuerat Z s'|t|o e L, dramatizacion, debates, simulaciones,
rabajo )
trabajo Juegos.

Figura 4.6. Técnicas de entrenamiento para la implementacion
del programa de capacitacion

Evaluacion de los resultados de entrenamiento

El programa de entrenamiento debe justificar la inversion realizada y
por lo tanto debe garantizar una mejoria en el desempefio, tanto del capa-
citado, como del departamento y de la compafiia en general, es asi como
la evaluacién del programa de entrenamiento debe comprobar si los obje-
tivos propuestos por el programa han sido cumplidos satisfactoriamente,
es decir, que los colaboradores adquirieron e introyectaron el contenido de
los cursos.

El programa se debe evaluar en la ejecucion de las actividades de la
empresa, los elementos de evaluacion de resultados segun Connors (1993)
son:
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a. Datos concretos, como cifras en ahorro de costos, mejoramiento de
la calidad, ahorro de tiempo y satisfaccion de los empleados.

b. Medidas de resultados, como la cantidad de clientes atendidos, de
tareas completadas, de productividad, de los procesos completados
y del dinero empleado.

DESARROLLO PROFESIONAL Y PLAN DE CARRERA

Aunque el entrenamiento es un proceso importante dentro de la gestion
humana, por considerarse una actividad de mejoramiento indispensable,
seguin Garcia (2008), no es suficiente para las necesidades organizaciona-
les en el contexto actual de cambio, ya que este exige nuevas organizacio-
nes y una nueva actitud en las personas, para lo cual se hace indispensable
un proceso de educacidn y orientacion hacia futuro como el desarrollo de
personal; por lo tanto las organizaciones de hoy requieren empleos com-
petitivos y capacidad de adaptarse a contextos cambiantes y complejos. El
area de recursos humanos debe preservar su capital humano como valor
fundamental, crear valor, compromiso, disefiar procesos que garanticen
que las estrategias de la organizacion sean ejecutadas en el momento opor-
tuno, en aras de ser mas competitivas.

Chiavenato (2002) define el desarrollo de las personas como un proceso
relacionado con la educacion y la orientacion hacia el futuro, centrado en
el crecimiento personal del empleado y su carrera futura, mas que en el
cargo actual. Para Bohlander (2001) el desarrollo profesional es uno de los
temas mas importantes de la administracion, para los nuevos empleados,
para los antiguos y para quienes desean ingresar a la poblacién econémi-
camente activa. Segun De Cenzo y Robbins (2001), el desarrollo del em-
pleado se centra en los futuros puestos que él puede llegar a ocupar dentro
de la organizacion, lo que implica adquirir nuevas habilidades y aptitudes.

Nadler y Nadler (1990) definen el desarrollo de recursos humanos como
un “conjunto de experiencias organizadas de aprendizaje, proporcionadas
por la organizacion dentro de un periodo especifico, para ofrecer la opor-
tunidad de mejorar el desempeiio o crecimiento humano, incluyendo tres
areas de actividades: entrenamiento, educacion y desarrollo”.

Rodriguez-Serrano (2004) plantea que es ideal que cada persona en la
organizacion tenga su propio programa de desarrollo de sus capacidades,
para asi, guiar el progreso de la persona en la organizacion. De esta forma,
cada persona consigue progresar desarrollando armonicamente los facto-
res de desempefio eficaces necesarios para ejecutar los puestos asignados
en su trayectoria de carrera.

La funcion de desarrollo de recursos humanos, en palabras de Alles
(2006) tiene como objetivos principales el incrementar las capacidades de
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los empleados para asegurar su crecimiento y avance en la carrera; mejorar
las capacidades intelectuales y emocionales de ellos; focalizar aspectos
menos tangibles como las actitudes, los comportamientos y los valores, y
tomar en cuenta datos como sus preferencias de carrera, evaluaciones de
desempefio y las necesidades organizacionales.

Esta misma autora, ha determinado que en consecuencia de lo anterior,
se puede decir que las principales funciones del desarrollo de recursos hu-
manos son, 1) administrar las descripciones de puestos y supervisar su vi-
gencia, 2) definir los planes de carrera de la organizacion, 3) coordinar las
evaluaciones de desempefio o implementar las herramientas para llevarlas
a cabo, 4) administrar los sistemas de planes de sucesion, y en algunas
ocasiones 5) supervisar la formacién y el entrenamiento del personal.

A medida que los empleados adquieren antigiiedad y madurez personal
en la organizacion, los conocimientos, habilidades, actitudes y aspiracio-
nes se modifican y motivan al empleado de manera diferente. Por tanto,
Carmona (2004) plantea cinco etapas de desarrollo profesional:

1. Preparacion para el trabajo: €s un periodo durante el cual las perso-
nas adquieren conocimientos, capacidades y habilidades para com-
petir en el mercado laboral que haya escogido segtn su profesion.

2. Ingreso a una organizacion: el proceso de solicitud y seleccién de
una empresa para trabajar segun las aspiraciones de la persona, es la
segunda etapa.

3. Iniciacion del desarrollo personal: una vez fortalecido en su carre-
ra 'y en la organizacion, el empleado aprende lo relacionado con el
puesto de trabajo, las reglas y normas de la organizacion, y se esta-
blecen metas mas completas.

4. Parte central de la carrera profesional: aqui se evalUa el estilo de
vida laboral que se ha llevado y se revalia un nuevo estilo que acoja
los objetivos logrados y las metas replanteadas que estan por cum-
plir.

5. Final de la carrera profesional. implica la productividad constante
y la preparacion definitiva para desvincularse de la vida laboral, para
lo cual las normas legales vigentes de pension o jubilacion determi-
nan parametros.

Bohlander (2001), asegura que aunque el desarrollo profesional requie-
re de un nivel considerable de analisis y muchos planes, se necesita ofrecer
un conjunto de herramientas y técnicas que sirvan a los empleados para ca-
librar el potencial que requieren para triunfar dentro de la organizacion. De
Cenzo y Robbins (1996), mencionan los principales métodos de desarrollo
de personas en el cargo actual y fuera de ¢él. Estos métodos son:
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Métodos en el Cargo Actual

Rotacion de cargos: consiste en desplazar a través de varias posi-
ciones de la organizacion a las personas, con el fin de ampliar sus
habilidades, conocimientos y capacidades. Esta puede ser vertical
u horizontal generando un aumento de experiencias individuales y
desarrollo de nuevas ideas.

Posiciones de asesoria: bajo la conduccién y supervision de un ge-
rente, una persona con elevado potencial puede trabajar provisional-
mente en diferentes areas de la organizacion.

Aprendizaje practico: s una técnica de entrenamiento a través de la
cual el empleado se dedica de tiempo completo a analizar y resolver
problemas en proyectos o en otro departamento.

Asignacion de proyectos: representa la oportunidad de participar en
proyectos de la compaiiia, de tal forma que se involucra en la toma
de decisiones, se aprende observando y se investiga sobre problemas
especificos de la organizacion.

Participacion en cursos y seminarios externos: es un método que
ofrece la oportunidad de adquirir nuevos conocimientos y desarro-
llar habilidades conceptuales y analiticas, a través de cursos forma-
les de lectura y seminarios.

Ejercicios de simulacion: esta técnica de entrenamiento y desarrollo
incluye estudios de caso, juegos de empresas, simulacion de roles,
entre otros que ofrecen la oportunidad de crear un ambiente real si-
mulado, con el fin de estimular los participantes a proponer y parti-
cipar de los problemas gerenciales y de la vida organizacional coti-
diana.

Entrenamiento fuera de la empresa: propone la busqueda de nuevos
conocimientos, actitudes y comportamientos que no existen en la or-
ganizacion, a través de un entrenamiento externo especializado que
ensefie la importancia de trabajar en equipo.

Estudio de caso: una persona se enfrenta a una descripcion escrita de
un problema organizacional, y debe analizarlo, diagnosticar y pre-
sentar alternativas de solucion, a través de habilidades de analisis,
comunicacion y persuasion.

Juegos de empresas: los equipos de empleados 0 gerentes compiten
entre si tomando decisiones computarizadas respecto a situaciones
reales o simuladas.

Centros de desarrollo interno: este método involucra centros loca-
lizados en la empresa, en donde se expone a los gerentes y sus em-
pleados a ejercicios reales, que les permitan desarrollar y mejorar las
habilidades personales.
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Métodos fuera del cargo

» Tutoria: los ejecutivos de alto nivel de la organizacién, son los en-
cargados de asistir y asesorar a los empleados que aspiran a ascender
a otros niveles de la organizacion, de forma tal, que sirvan como
sistema de apoyo Yy soporte profesional y politico al interior de la
organizacion, pues son quienes definen los objetivos corporativos,
las prioridades y los estandares.

» Asesoria a los empleados: el gerente es el encargado de brindar ase-
soria a sus empleados para desarrollar su cargo, cuando surge algun
problema de desempeio y el proceso de disciplina, que ha generado
un comportamiento inadecuado con el ambiente de trabajo o el cargo
por parte del empleado.

Planificar las carreras de los empleados de una organizacion, es un mé-
todo del desarrollo del personal para ayudar a los empleados a identificar
su potencial y la intensidad de sus intereses. Chiavenato (2002) define ca-
rrera como ‘“‘una sucesion o secuencia de cargos ocupados por una persona
a lo largo de su vida profesional”, ademas de que ésta presupone desarrollo
profesional gradual en cargos cada vez mas elevados y complejos.

Segun Alles (2006), hacer carrera es crecer en cierta direccion hasta
donde lo permitan las posibilidades del individuo y hasta donde sea pro-
ductivo para la organizacion. El desarrollo de carrera para ella es aplicable
a todos los niveles de la organizacion, y puede ser planificada por ésta o
no. Chiavenato (2002) considera el desarrollo de la carrera como un pro-
ceso formalizado y secuencial cuyo objetivo es la planeacion de la carrera
futura de los empleados que tienen el potencial para ocupar cargos mas
elevados.

Para Carmona (2004) las organizaciones deben ofrecer a sus empleados
la oportunidad de seguir una trayectoria profesional y gestionarla adecua-
damente, pero a su vez, los empleados se deben fijar metas y objetivos
realistas de talento, habilidades, y motivacion. Alles (2006) considera que
los principales objetivos de los planes de carrera deben ser, favorecer la re-
tencion del personal clave, asegurar la continuidad gerencial y posibilitar
el desarrollo y la realizacion del personal. Ademas la autora asegura, que
dentro de la organizacion las carreras pueden crecer en diferentes sentidos.

» Ascendente: promocién a una posicion superior.

» Enriquecimiento o expansion: profundizacion en la posicion, ya que
enriquece su puesto con nuevas técnicas y metodologias.

» Desplazamiento lateral: asignacion en otra posicion del mismo nivel
jerarquico para cubrir necesidades de la empresa o por requerimien-
to del empleado.
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» Descendente realineamiento. asignar un puesto de menor nivel que
esté de acuerdo a las posibilidades reales del empleado.

Para el desarrollo de las carreras de los empleados en la organizacion,
Chiavenato (2002) hace mencion de las principales herramientas utiliza-
das por las organizaciones. Estas son:

 Centros de evaluacion: metodo de retroalimentacion sobre fortalezas
y debilidades de los candidatos, que los ayuda a desarrollar objetivos
y planes de carrera adecuados y reales.

» Pruebas psicoldgicas: utilizadas desde la seleccion del personal, sir-
ven para ayudar a los empleados a comprender sus intereses y habi-
lidades.

» Evaluacién del desempefio: es una fuente de informacién valiosa so-
bre las habilidades de los empleados, pues ayuda a identificar facto-
res claves a desarrollar.

* Proyecciones de ascenso: son juicios hechos por los gerentes sobre
el potencial de progreso de los empleados, para asi mejorar sus co-
nocimientos y experiencias.

» Planeacién de remplazo: consiste en la formacion para cubrir posi-
ciones mas complejas que los preparan para asumir mas responsabi-
lidades.

EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacion del desempefio tiene su inicio en las fuerzas armadas de
los Estados Unidos que acogieron el proceso de evaluacion para llevar a
cabo las comparaciones entre grandes numeros de oficiales.

El War Department de dicho pais adopt6, en 1917, este proceso de va-
loracion, principalmente, para los siguientes fines:

» Seleccionar a los candidatos que podran asistir a las escuelas milita-
res.

» FElegir a los oficiales entre los graduados en esas escuelas.

* Evaluar peridodicamente a los oficiales, para conceder después los
ascensos o cambios de acuerdo con la escala determinada de puntos.

Cabe destacar, que con el tiempo, la aplicaciéon de estos métodos de
evaluacion se extendio a la administracion de personal de las organizacio-
nes, después de efectuar los ajustes respectivos en este campo.

El desempefio seglin sefiala Rodriguez (2002) describe el grado en que
se logran las tareas en el trabajo de un empleado, sin embargo, en la con-
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ceptualizacion de evaluacion de desempeiio, el autor senala que “es una
técnica de direccion, a través del cual se pueden encontrar problemas de
supervision de personal, de integracion del empleado a la empresa y al
puesto que ocupa’.

No obstante, otros autores como Chiavenato (2000) afirman que el des-
empefio varia de persona a persona y depende de innumerables factores
condicionales, ademads este autor toma la evaluacion de desempeiio como
“una apreciacion sistematica del desempefio de cada persona en el cargo o
del potencial de desarrollo futuro”. Por su parte, Carmona (2004) agrega
que la responsabilidad de la evaluacion recae especificamente sobre los
jefes.

Por otro lado, Rodriguez (2002) afirma que dentro de la evaluacioén
de desempefio deben considerarse aspectos tan relevantes como el qué se
debe evaluar, en donde sefala que muchas empresas desconocen en oca-
siones el objetivo central de la evaluacion de desempefio, asimismo, indica
como a traves de ésta se valora el desempefio de las labores que realizan
los empleados. El autor también sefala que las evaluaciones de desem-
peio, sirven como verificacion del control de calidad, afiadiendo que el
departamento de personal es el que generalmente realiza la evaluacion de
desempefio.

Respecto a la evaluacion, se afirma que ésta debe poseer un marco de
referencia preciso del desempeiio de un empleado. Para lograr ese obje-
tivo, los sistemas de evaluacion deben estar relacionados con el trabajo,
ser practicos y usar las normas de desempeiio confiables. No obstante,
para que el método sea practico, se requiere que esté¢ basado en normas y
medidas de desempefio, las primeras son los niveles que sirven para medir
los resultados deseados de cualquier puesto, mientras que las medidas de
desempeiio, son la base de confiabilidad y conducta critica que indica el
desempefio.

El sistema de evaluacion del desempefio facilita la toma de decisiones,
no solo administrativas que afectan a los trabajadores, sino también cen-
tradas en el progreso de investigacion organizacional. Se trata de una serie
de técnicas que ayudan a evaluar como el personal pone en préctica los co-
nocimientos, experiencias adquiridas, asi como el manejo de las relaciones
interpersonales formales y no formales en el puesto de trabajo.

Por otro lado, Rodriguez (2002) también afirma que existen diversos
métodos de evaluacion de desempeiio, clasificados en métodos de desem-
pefio orientados al pasado y métodos de desempefio orientados al futuro:

Métodos de desemperfio orientados al pasado: estos métodos tiene la
ventaja de ocuparse del desempefio que ya se ha producido y que es posi-
ble evaluar, entre los que se pueden encontrar:
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Escala de calificacion: en esta el evaluador valora al individuo se-
gun factores como iniciativa, confiabilidad, disposicion a cooperar,
actitud y cantidad de trabajo. Este método se basa exclusivamente en
opiniones del evaluador, sin embargo el disefio esta muy relacionado
con el desempeno. La forma se tramita anotando la respuesta mas
apropiada, para la dimension del desempefio. Una de las ventajas
que tiene este método, es que la elaboracion y su manejo son de bajo
costo; por otro lado, la gran desventaja es que las desviaciones del
evaluador tienen probabilidades en reflejarse en un instrumento sub-
jetivo.

Escala de calificacion basada en la conducta: el método trata de
reducir la subjetividad y las desviaciones implicitas en las medidas
subjetivas de desempefio, en este método las posiciones en la escala
se describen en conductas relacionadas con el trabajo, es mas proba-
ble una evolucion objetiva a lo largo de la escala.

Lista de verificacion: en este método el evaluador no valora el
desempefio sino solo lo registra. En esta el evaluador escoge frases
0 palabras que describan las caracteristicas y el rendimiento de
cada empleado, la clave para la puntuacion de este método suele
conservarla el departamento de personal. Este método cuenta
con la ventaja de ser econdmico, facil de llevar a la préctica y la
capacitacion de calificadores es minima. Del mismo modo, posee
desventajas como la desviacion de los calificadores, el uso de criterio
de personalidad en lugar de los del desempefio, lo que genera mala
interpretacion de los conceptos.

Método de eleccion forzada: este método consiste en evaluar el des-
empefio humano por parte del evaluador mediante la eleccion entre
varios grupos de enunciados, al parecer iguales, que corresponden
mas o menos a la persona que se evalia. La naturaleza de las frases
pueden tener variaciones en dos sentidos: bloques firmados por fra-
ses de significado positivo o negativos o bloques que estan formados
por frases con significado positivo.

Meétodos de incidentes criticos: en este método se le solicita a la per-
sona que hace la revision que elabore un registro de incidentes que
ejemplifiquen la conducta positiva y negativa de quien se evalua.
Los hechos criticos son las acciones del empleado que en realidad
hacen notable que su desempefio sea efectivo o inefectivo, de ahi
se clasifican los encabezados con las hojas de registro, para cada
empleado y anotarlo. Este método se ocupa de la conducta real del
sujeto y no de sus rasgos de personalidad.

Métodos de investigacion de campo: por medio de este método, un
analista del departamento de personal, solicita supervision de infor-
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macion especifica sobre el rendimiento de cada empleado. Después
el analista elabora la evaluacion basada en esta informacion. El ana-
lista registra las calificaciones en la forma especifica, para asi des-
embocar la posibilidad de planear conjuntamente la supervision de
desarrollo de la empresa.

» Meétodo de evaluacion en grupo: este método consiste en que un
grupo de personas se retinen en conferencia con un coordinador y
discuten la evaluacion que ha sido preparada previamente por el su-
pervisor, después de sostener una entrevista con el empleado respec-
to de los requisitos del puesto. Después el coordinador, tiene otra
entrevista con el empleado donde discuten las normas, el desempefio
del empleado y cualquier accion de desarrollo para el mejoramiento.
Este método es valioso porque permite tomar decisiones Utiles acer-
ca de sueldos, ascensos y méritos.

e Meétodos de evaluacion de desempefio orientados al futuro: este tipo
de evaluaciones se enfocan en el rendimiento del futuro, evaluando
el potencial de los empleados o estableciendo los objetivos de des-
empefio futuro. Dentro de ésto podemos encontrar:

» Meétodo de autoevaluaciones: el objetivo es que los empleados rea-
licen una autoevaluacion de su desempefio en donde se pretende
mejorar el autodesarrollo. En este método se utiliza formas basadas
en esquemas presentados en los diversos métodos de evaluacion de
desempefio.

* Administracion por objetivos: este es un método de evaluacion de
desempefio que se basa en la conversion de los objetivos de la or-
ganizacion en los objetivos del individuo. su finalidad es que los
empleados conjuntamente con su jefe establezcan los objetivos de
desempefio para el futuro, en donde los empleados obtienen la moti-
vacion en torno a lo cual dirigen sus objetivos.

» Método de centro de evaluacion: este método se usa para predecir
cual sera el desempefio futuro del individuo y es especificamente
importante en la toma de decisiones respecto a promociones del per-
sonal.

Por otro lado Rodriguez (2002) también sefiala que existen una etapas
en la evaluacion del desempefio, entre las cuales se pueden destacar:

1. Fijacion de los objetivos de evaluacion: una de las responsabilida-
des del departamento de personal es la fijacion de objetivos del siste-
ma, en donde se pretende que la evaluacién proporcione informacion
acerca del desempefio del pasado, presente y futuro.
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2. Diserio del sistema de evaluacion: En este paso se disefia el sistema
de evaluacion, por lo tanto, no hay que olvidar que se debera acotar
el interés y valor, tanto para los empleados como para la organiza-
cion

3. Implantacion del sistema de evaluacion: en ésta junto con los da-
tos recabados de un sistema de evaluacion del desempefio se podra
planear, organizar y controlar facilmente el desempefio de los em-
pleados. Por lo general, el sistema intentard en su implementacion
atender los objetivos especificos y determinar politicas basadas en la
aplicacion personal.

4. Control y evaluacion de desemperio: en esta etapa se verifica si el
sistema estad bien establecido, si se ha garantizado el éxito que de-
pendera de la retroalimentacion de la informacion que resulte de
la ejecucion de la evaluacion. En esta etapa Sherman, Bohlander y
Snell (1999) sefalan que ademas de la retroalimentacion continua
que debe hacerse, en necesario establecer una entrevista cuando se
ha llegado a casa, ya que esta ayuda a reanudar los lazos que el em-
pleado tiene con la organizacion y pueden ser determinantes para
establecer nuevas trayectorias.

Finalmente Garcia (2008) sefiala que entre las diferentes formas que se
tiene para evaluar dependiendo del encargado, se encuentran:

» Autoevaluacion del desempefio: En donde cada persona debe eva-
luar su propio desempefio dentro de la organizacion guidndose o to-
mando como base alguna referencia, para que no existan elementos
de subjetividad en el proceso.

» Evaluacion por parte de los superiores: ésta la realiza el jefe inme-
diato que es quien conoce mejor la informacién relacionada con el
desempefio de su subordinado y con las actividades y tareas que éste
realiza.

» Evaluacién del empleado y gerente: en esta el gerente sirve como
guia al empleado mientras éste evalla su desempefio y se retroali-
menta gracias a la informacion que le suministra su jefe.

* Evaluacion por parte del equipo de trabajo. para su realizacion el
grupo de trabajo o equipo evalta el desempefio de cada uno de los
individuos que lo componen.

» Evaluacién 360 grados: ésta consiste en que el empleado es evalua-
do por todas las personas que interactdan con él dentro del proceso,
ya sean sus superiores, subordinados, sus comparieros, sus clientes
tanto internos como externos, lo que permite generar una vision mas
realista del desempefio del empleado.
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» Evaluacion hacia arriba: en ésta los subordinados evaltan el com-
portamiento y desempefio del gerente o jefe inmediato, relacionado
con el apoyo que les brinda para alcanzar los objetivos establecidos.

» Comision de evaluacion del desempefio: esta evaluacion la realiza
un grupo de personas que son designadas especialmente para dicho
fin, estas personas pueden ser miembros o no de la organizacion, y
con ésto lo que se busca es el equilibrio y objetividad en la evalua-
cion.

* Larealizada por el drea de gestion humana, €s cuando la evaluacion
la realiza el area de gestion humana, la cual es un estamento mas
centralizado y burocratico.

MONITOREO

Chiavenato (2002) plantea que monitorear significa acompafar las ope-
raciones y actividades de la empresa, con el fin de garantizar que la planea-
cion se ejecute bien y que los objetivos se alcancen de manera adecuada,
acomparfiando, orientando y manteniendo el comportamiento de las perso-
nas dentro de determinados limites de variacion.

Mas que una fiscalizacion, es un control de las personas para permitirles
su desarrollo y el logro de las expectativas y metas de la organizacién con
ellas, en palabras de Garcia (2008). Con el control se pueden tomar deci-
siones gerenciales estratégicas que no serian viables, si la organizacion no
se mantiene al tanto de lo que pasa con las personas que las conforman.

Para esta misma autora, el Monitoreo puede variar segun el estilo de
gerencia de cada organizacion, pues algunas lo pueden asumir como un
control exhaustivo, que en palabras de Chiavenato (2002), se enfoca de
manera tradicional siguiendo el paradigma de la teoria X, basandose en
la desconfianza en las personas y controlando su comportamiento. Otras
organizaciones pueden asumirlo como una plataforma de cambio, al estar
en contacto permanente con la realidad organizacional permitiendo la au-
tonomia de sus miembros, considerando un enfoque moderno siguiendo
el paradigma de la teoria Y, confiando en las personas e incentivando su
comportamiento, dando lugar al autocontrol y a la flexibilidad.

Este proceso, para ser llevado a cabo, incluye herramientas como las
bases de datos y los sistemas de informacion gerenciales, segin Garcia
(2008). Las bases o bancos de datos son una coleccion de datos distribui-
dos de una forma tabular especial, seglin sea su utilizacion. Las actividades
del area de gestion del personal requieren la utilizacion de bancos de datos
interconectados que faciliten la obtencion y almacenamiento de datos de
diferente grado de complejidad, entre los que se encuentran segin Chia-
venato (2002), registro de personal, de cargos, de secciones, de remunera-

128



L 0S MACRO-PROCESOS: UN NUEVO ENFOQUE AL ESTUDIO DE LA GESTION HUMANA

cion, de beneficios, de entrenamiento, de candidatos, registros médicos y
otros, segun las necesidades de la organizacion.

Por su parte, los sistemas de informacion gerencial son aplicaciones
tecnologicas de diversas clases, usadas para la identificacion y analisis de
variables estratégicas a la hora de ejecutar proyectos, programas, deci-
siones, entre otros. Drucker (2002), define el sistema de informacion de
R.H. como un sistema utilizado para reunir, registrar, almacenar, analizar
y recuperar datos sobre el personal de la organizacion, de tal forma que
los gerentes puedan tomar decisiones eficaces. Un sistema de informacion
para la gestion de personas, segun este ultimo autor, cubre:

* Planeacion estratégica de R.H.

* Formulacion de objetivos y programas de accion en R.H.

» Registros y controles de personal.

* Informes sobre remuneracion, incentivos, beneficios, plan carrera,
etc.

* Informes sobre cargos y secciones.

PUNTOS A DESTACAR

Hay que resaltar que en el desarrollo del personal se busca el mante-
nimiento de la informacion y el desarrollo de las personas a nivel tanto
personal como profesional dentro de la organizacion, ademas busca gene-
rar en el individuo un sentimiento de desarrollo a nivel integral. En éste
se involucran los procesos de formacion de los empleados a través de la
capacitacion y entrenamiento, el desarrollo profesional y los planes de ca-
rrera, en donde el empleado asciende y progresa dentro de la organizacion,
la evaluacion y mejoramiento del desempefio, en donde el empleado es
calificado de acuerdo a lo realizado dentro de la organizacion, y finalmente
el sistema de informacidon y monitoreo de gestion humana, el cual controla
constantemente todas las actividades realizadas por los empleados.

Cabe resaltar la diferencia existente entre capacitacion y entrenamiento,
en el cual el entrenamiento es el proceso que se realiza para mejorar las
habilidades y destrezas del empleado en el cargo que desempeiia. Es muy
técnico y se refiere mas a destrezas fisicas o repetitivas. Se enfoca princi-
palmente en el cargo; a diferencia de la capacitacion que puede tener un
alcance mas profundo hasta el nivel personal y de aprendizaje.

Cabe resaltar también que el desarrollo de las personas es un proceso
relacionado con la educacion y la orientacion hacia el futuro, centrado en
el crecimiento personal del empleado y su carrera futura, que tiene como
objetivos principales el incrementar las capacidades de los empleados para
asegurar su crecimiento y el avance en su carrera.
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La evaluacién del desempefio es una técnica de direccién, a través de
la cual se pueden encontrar problemas de supervision de personal, de inte-
gracion del empleado a la empresa y al puesto que ocupa. Aunque hay que
tener en cuenta, que el desempefio varia de persona a persona y depende
de innumerables factores condicionales.

Por ultimo se encuentra el proceso de Monitoreo, que significa acom-
pafiar las operaciones y actividades de la empresa, con el fin de garantizar
que la planeacion se ejecute bien y que los objetivos se alcancen de manera
adecuada, acompafiando, orientando y manteniendo el comportamiento de
las personas dentro de determinados limites de variacion.
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